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A nos familles, avec la plus grande de toutes les émotions: l'amour.
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CHAPITRE 1

Les émotions, c’est ’avenir






uand Howard Schultz est revenu prendre la téte de Starbucks
en 2008, aprés un break de huit ans, il s'est mis a pleurer. Pas
tout seul, caché dans les toilettes ou enfermé dans son bureau
d’angle; non, devant tout le personnel de l'entreprise.

Le chiffre d’affaires était en chute libre. Les deux PDG précédents avaient
développé la société a une vitesse effrénée et, avec la récession de 2007, les
fondations de cet empire édifié trop rapidement s’étaient mises a vaciller.

Avant son retour, Schultz avait passé des nuits a se demander ce qu’il allait
dire le jour de son retour comme PDG. Il tenait absolument a rassurer les
dizaines de milliers d’employés sur le fait que leur source de revenus n’était
pas menacée. Mais leur remonter le moral n’était pas seulement une
manceuvre stratégique: il se sentait personnellement responsable du bien-
étre des gens qui travaillaient chez Starbucks. Schultz, qui avait grandi dans
une famille pauvre et avait vu ses parents peiner a joindre les deux bouts,
savait a quel point ils comptaient sur leur emploi.

Quand il monta sur scéne, il comprit que ce que ses employés avaient besoin
de voir dans ’homme a qui ils confiaient leurs problémes, c’était sa vulnérabi-
lité. La vérité, cest qu’il naimait pas l'orientation que l'entreprise avait prise
pendant son absence, et il se devait de leur dire. Schultz choisit de retirer ce
masque que peu d’employés — et encore moins de PDG - enlévent devant leurs
collaborateurs. Oubliant tout formalisme, il ne retint pas ses larmes.

Le fait de pleurer peut parfois étre interprété comme un calcul ou une
manipulation. Mais Schultz a eu I'intelligence d’associer ce moment de vul-
nérabilité & une suite rassurante: il a présenté son plan et demandé aux

employés ce qu’ils en pensaient. Ce mois-la, Schultz a recu plus de 5000 emails
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de remerciements. Et, en 2010, la situation s’était retournée: I’action Starbucks
était a son plus haut.

La plupart d’entre nous sous-estiment 'importance de nos besoins émotion-
nels au bureau. Au-dela de la relation manager-subordonné, les dynamiques
affectives ont un effet sur notre motivation, notre santé, notre facon de commu-
niquer, nos décisions et d’autres choses encore. Pourtant, la plupart d’entre nous
ignorent leurs émotions. Pourquoi se sent-on obligé d’associer I'idée de profes-
sionnalisme avec celle qu’il faudrait réprimer tout ce quon ressent?

Ce livre a été écrit par deux amies, qui ont chacune appris, parfois durement,
quil estimportant de tenir compte de ses émotions au travail. Quand nous® avons
démarré dans la vie professionnelle, nous étions persuadées que les gens qui tra-
vaillaient n’échouaient jamais, ne faisaient jamais d’histoires et n’éprouvaient
jamais rien. Mais nous avons vite compris que cette fagon de voir les choses n’était

pas réaliste, nous empéchait de nous réaliser et, au bout du compte, de réussir.

— =~

AN X

TU NE SERAS JAMAIS A L'ABR|
DE TES EMOTIONS, DONC IL EST
TEMPS D'APPRENDRE A FAIRE AVEC

ACCEPTER

En tant que jeune analyste dans une entreprise de conseil économique, Liz
occupait le poste dont elle croyait avoir toujours révé. Mais aprés de longues nuits

a étudier des dépositions sous des lampes au néon, elle se sentait toujours plus

a A propos de «nous»: ce livre est écrit par deux auteures. Lessentiel du livre est écrit a la pre-
miére personne du pluriel, sauf quand nous racontons une anecdote; 13, nous passons au singulier
et titrons 'encadré avec un «Liz» ou un « Mollie ».
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déprimée et angoissée. Elle a fini par quitter son poste, sans solution de repli. Elle
a pris un boulot chez Starbucks pour payer ses factures, en s’interrogeant sur ce

qui lavait rendue si malheureuse et ce quelle aurait pu faire pour changer ¢a.

COMMENT ON IMAGINAIT NOTRE TRAVAIL

CREER
DES TRUCS
DETEUNER
REALITE DU TRAVAIL
CREER

ENVOYER DES TRUCS
DES EMAILS

DISCUTER

AVEC LES COLLEGUES
FORMALITES

REUNIONS

CHERCHER

BOURRAGE PAPIER DES RESTOS SUR GOOGLE

DEJEUNER
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Dans le méme temps, Mollie occupait un emploi stressant de chef de produit
dans une startup. Un matin, elle Sest réveillée avec la zone au-dessus de I'ceil droit
completement engourdie. Le symptome n'ayant pas disparu au bout de quelques
jours, elle a consulté un médecin. Diagnostic? Anxiété. Lengourdissement était
dti & une tension dans le cou et les épaules. Cest 1a que Mollie a réalisé quelle
devait changer de travail. Elle voulait pouvoir travailler dans un bureau ot elle ne
serait pas obligée d’intérioriser ses angoisses, ses peurs et ses frustrations au point
qulelles se transforment en douleurs physiques.

Mais Mollie ne pouvait pas démissionner comme ¢a; il lui a fallu six mois
pour trouver un autre emploi. Pendant ses recherches, elle s’est mise a lire des
choses sur les émotions, la culture d’entreprise et 'environnement de travail,
parce quelle savait ce que c’était que de se retrouver coincée dans un travail
malsain. Et de son c6té, Liz a fait la méme chose. Notre but était de mieux
comprendre nos émotions: quand étaient-elles utiles, quand n’étaient-elles
quune distraction? Pouvait-on les faconner pour changer la fagon dont on
vivait son travail ? Nous imaginons que si vous avez ouvert ce livre, Cest pour
trouver des réponses a ce type de questions.

Notre histoire a débuté en 2014, quand une amie commune nous a présen-
tées. Nous avons immédiatement sympathisé: toutes deux introverties,
dotées d’un sens de I'humour irrévérencieux, nous devons toutes les deux
mettre un masque sur les yeux pour bien dormir et aimons faire des choses
créatives en dehors du travail. A I’époque, nous travaillions toutes les deux a
New York; Liz avait décidé de quitter la cote ouest pour venir travailler pour
le site musical Genius (qui démarrait), et Mollie était en master.

A I’époque de notre rencontre, notre intérét commun pour les innom-
brables facons dont les émotions affectent le travail nous a conduites a écrire
ensemble des articles illustrés sur le sujet. Mais nous nous sommes vite heur-
tées a un obstacle: nous n’avions jamais travaillé ensemble jusque-la, d’oli
certains malentendus. Mollie trouvait que Liz était obsédée par des détails
que personne ne remarquerait, Liz trouvait que Mollie faisait les choses trop

vite. Nos emails se sont tendus, nos projets se sont enlisés. Espérant sauver
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notre relation, aussi bien sur le plan personnel que professionnel, nous avons
organisé un diner en téte-a-téte pour discuter de nos problémes.

Mais que ce fut dur! Aucune de nous deux ne voulait rien dire, de peur de
mettre Pautre mal a I'aise. Mais nos divergences étaient plus profondes que notre
éternel débat thé ou café, et il fallait les aborder. Pour cela, nous avons dt surmon-

ter Pinstinct qui nous poussait a prétendre que les sentiments ne comptent pas.

STYLE DE COMMUNICATION ?
Liz </|EUELLE VERBALE Y MOLLIE

EMAIL 7
Liz DETESTE ADORE MOLLIE
PIC DE PRODUCTIVITE 7
LIz 8 H DU SOIR 7 HDUMATIN ) MOLLIE
BOISSON 7
Lz MOLLIE

Si nous n’avions pas été en train de faire des recherches sur les émotions au
travail, nous naurions probablement pas accordé autant de crédit a nos senti-
ments — et nous naurions jamais remarqué que cest de I’établissement de la
conflance que naissent les meilleures créations en équipe. Mais comme nous y
étions attentives, nous avons remarqué a quel point les émotions affectaient tous
les aspects de notre collaboration ainsi que le reste de notre vie professionnelle,

comme les choix que nous faisions et les communications employé-manager.
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Parce que les émotions au travail, c’est I’avenir. Il n’existe pas de scénario
pré-écrit pour nos relations professionnelles les plus problématiques. Quand
on parle d’«émotions au travail », on peut songer aux grandes étapes de la vie
professionnelle: entretiens d’'embauche, négociations de salaire, évaluations
annuelles. Mais vous avez probablement ressenti des émotions tout aussi
fortes pour des événements banals, apparemment anodins. On est ravi de
recevoir une émoticone appréciatrice du PDG en réponse & un commentaire
sur Slack, on est furieux quand un collégue nous interrompt pour la cin-
quiéme fois et on se demande si on doit répondre immédiatement & un email

pro qui arrive dans notre boite le samedi soir.

L'INDIVIDU AU TRAVAIL

LA THEORIE LA REALITE

EE FAIS MON TRAVAIL J'AI PEUR DE MAL M'Y PRENDRE
EST-CE QUE MON BOSS M'APPRECIE 7

QUELLE IMAGE DE MOI ONT MES COLLEGUES ?
EST-CE QUE JE PARTICIPE ASSEZ PENDANT

LES REUNIONS 7

EST-CE QUE JE PARLE TROP ?

LES GENS PENSENT-ILS QUE JE SUIS INTELLIGENT ?
EST-CE QUE JE VAIS ME FAIRE VIRER ?

JE M'ENNUIE TELLEMENT

POURQUOI EST-CE QU'ON NE M'A PAS INVITE

A LA REUNION 7

Les forces qui nous poussent a ignorer nos émotions au travail doivent

étre combattues. Le travail moderne exige de pouvoir maitriser ses émotions,
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mais la plupart d’entre nous n'ont jamais appris a le faire dans un contexte
professionnel. Alors quon commence a reconnaitre I'importance des compé-
tences sociales — les soft skills —, nous ne sommes stirs de rien: est-il possible
d’étre trop sociable? Quel niveau d’émotion peut-on exprimer sans paraitre
manquer de professionnalisme ? Que faire si au fond de soi, on se sent dépassé
et angoissé — peut-on parler de ces sentiments-la? Et comment la personne
que nous sommes (définie, par exemple, par son sexe®, son origine ou son 4ge)
intervient-elle dans les réponses a ces questions?

Létouffement et I’évitement peuvent sembler les réponses les plus faciles.
«Revenons-en au temps ot on laissait ses émotions a la porte du bureau».
Mais c’est un comportement contreproductif. Les étres humains sont des
créatures affectives, quelles que soient les circonstances. En ignorant ses sen-
timents au travail, on néglige des informations importantes et on commet des
erreurs quon aurait pu éviter. On envoie un email qui engendre des angoisses

inutiles, on n'arrive pas a donner un sens a son travail, on s’épuise.

POURQUOI ME L'A-T-IL
ENVOYE SI TARD 7

DE - BOSS ,
A VOUS
HEURE D'ENVOI

HELLO,

CA PARATT DANS MON BUREAU DEMAIN | 777 POUROUOI PAS
BIEN FAMILIER 77 QUAND TU ARRIVES. D'HEURE PRECISE 7
JE VAIS ME FAIRE VIREE

TON CHEF

b Meéme si les recherches récentes traitent le genre comme une donnée non binaire, la plupart des
études se concentrent sur les différences entre hommes et femmes. Nous parlons ici des différences
biologiques dans un environnement binaire, mais avons conscience que cela laisse de coté cer-
taines personnes et espérons quelles ne le seront plus a I’avenir. Lorsqu’on nous parlons des diffé-
rences d’émotions et de styles de communication entre hommes et femmes, nous renvoyons au
genre dans une acception non biologique.
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Vous avez certainement déja entendu parler de I’intelligence émotionnelle
(QE), cette capacité a identifier et comprendre a la fois ce qu’on éprouve et ce
que ressentent les gens qui nous entourent. Vous savez peut-étre aussi que le
QE est un meilleur indicateur de la capacité a réussir que le QI'. Mais pour
vraiment s’épanouir dans son travail, il faut un peu plus que de I'intelligence
émotionnelle: il faut apprendre a se laisser raisonnablement aller a ses émo-
tions. Ca signifie faire correspondre la fagon dont on communique ses senti-
ments au type de situation. Pour cela, il faut une compétence émotionnelle,
Clest-a-dire étre capable d’éprouver ses émotions de fagon constructive?, pour
savoir quand et comment les traduire en une action appropriée.

Une de nos amies se plaignait récemment, «J’ai des choses difficiles a dire
a mon équipe et je ne sais pas du tout comment démarrer cette discussion ».
Quand on entre dans une entreprise, on nous forme tres bien sur la fagon
d’organiser une réunion ou de remplir ses notes de frais, mais personne ne
nous dit ce qu’il faut faire si un collegue nous énerve ou comment rebondir

apres une réunion ratée avec son boss.

LE MUSEE DES HORREURS DU VRAI TRAVAIL

| «REPONDRE A TOUS » ACCIDENTEL

2 PROBLEMES D'ACCES A LA PLATEFORME

% EMBOUTEILLACES TERRIBLES

L+ ENNUIMORTEL

5 TOURNEE DE 14 HEURES

& «EST-CE QU'ON PEUT SE VOIR
UNE SECONDE 7 »

"] DEMISSION DE LA MEILLEURE COPINE

3 DES COLLABORATEURS S'EN MELENT

9 UN COLLEGUE MANIFESTEMENT MALADE
QUI S'OBSTINE A NE PAS RENTRER CHEZ LUI
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Deux évolutions majeures exigent une compréhension profonde de nos
émotions au travail. La premiére concerne le degré d’interaction entre colle-
gues. Aujourd’hui, les compétences les plus recherchées par les employeurs
sont la capacité a travailler en équipe et la capacité a parler aux autres’.
Comme on pouvait le lire dans The Economist, «dans le business d’au-
jourd’hui, la collaboration, c’est sacré” <». Revers de la médaille: plus on col-
labore, plus on a de conflits. On se reconnait tous dans la fameuse réplique
d’Elaine, de la série Seinfeld: «Il a fallu que je prenne un congé maladie. Ces
gens me rendent malade. » La deuxiéme évolution dans notre relation a notre
emploi, Cest que, travaillant plus que jamais, nous accordons une grande
valeur au sens dont il est porteur: nous nous laissons donc de plus en plus
définir par ce que nous faisons. Ces changements ont une influence sur toute

notre vie: notre santé, nos motivations et nos choix¢.

TI
%OQA o,
»
CO\'\’ 9,
(W
DPOD
PETE
P 4
=

Le sujet des émotions au travail n’est pas nouveau et on les considere géné-
ralement comme des ennemies qui doivent étre dominées. C’était aussi notre
maniére de voir. Mais nous savons a présent que nos émotions peuvent servir
de repéres; nous essayons donc de les laisser nous guider et de les exprimer de
maniere constructive. Nous aimerions que vous commenciez a envisager

¢ Le dessin repose sur l'expression anglaise “Cleanliness is next to godliness”, qu'on pourrait tra-
duire par « La propreté cotoie la sainteté » et a laquelle renvoie la citation de The Economist. [N.d.E.].
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vos émotions comme quelque chose quon peut traiter avec attention et affec-
tion. Apres tout, vous les amenez au bureau tous les jours.

Nous avons créé les Sept nouvelles regles des émotions au travail comme
un guide pour savoir quand et comment sappuyer sur elles. La réussite
dépend de la capacité a libérer ses émotions au travail sans se laisser submer-
ger par elles. En regardant en face ce dont nous sommes envieux, on sait
mieux ce qui nous anime. En acceptant ses angoisses, on peut les transformer
en excitation pour mieux réussir. En découvrant comment les émotions
affectent nos décisions, nous participons a la création d’un univers de travail
plus juste et accueillant. Autrement dit, ce livre va vous apprendre a vous
saisir de vos émotions pour les examiner - ce qui signifie parfois, oui, les tenir
a distance pour votre bien. A la fin de ce livre, vous aurez compris pourquoi
vous ressentez quelque chose et vous saurez quoi faire de ce sentiment.

Analyser efficacement ce quion ressent permet d’étre totalement soi-méme
au travail, et méme mieux: ¢a permet d’étre a son meilleur. Et «meilleur », ca ne
veut pas dire «parfait». Méme au mieux, on peut s’énerver, baver d’envie ou
crier sa frustration. Mais quand on est au mieux, on reconnait les émotions qui
envoient un message important et celles qui ne sont que du bruit; on sait ce
quelles peuvent nous apprendre et comment en parler sans se laisser déborder.

Quand on est au mieux, on est soi-méme sans piétiner les sentiments des autres.

NIVEAU D'EMOTION
A EXPRIMER
AU TRAVAIL

VOTRE TETE SUR VOTRE VOTRE TETE SUR LES PHOTOS
PHOTO DE PASSEPORT DE VOTRE DERNIERE SOIREE
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Dans chacun des chapitres, nous allons étudier la fagon dont les émotions
affectent 'un des sept aspects centraux du travail: la santé, la motivation, la
prise de décision, le travail en équipe, la communication, la culture d’entreprise
et le leadership. Notre but n’est pas de proposer une solution unique et univer-
selle, parce que C’est impossible: chaque environnement de travail est différent,
chaque personne apporte au bureau une histoire et une expérience uniques. Au
lieu de ¢a, nous dessinons un cadre général au sein duquel vous pourrez mieux
identifier, interpréter et appliquer le pouvoir des émotions, selon les différentes
situations. Dans chaque chapitre, nous proposons également une liste de petits
changements pratiques que vous pouvez opérer deés aujourd’hui.

Nous avons écrit ce livre pour tous ceux qui se sont déja sentis isolés, morts

d’ennui, frustrés, dépassés ou inquiets a leur bureau. Nous proposons des

LE COUTEAU SUISSE DES EMOTIONS

POUR AIGUISER SON
VOCABULAIRE AFFECTIF

5OUR SE REGARDER

POUR MESURER DE pLUS PRES

CE QU'ON RESSENT

POUR COUPER COURT
AUX DISTRACTIONS

POUR S'OUVRIR
AUX AUTRES

POUR DEVERSER SES
SENTIMENTS VERITABLES

POUR COMPRENDRE
DANS QUEL ETAT
SONT LES AUTRES
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conseils pour éviter de se retrouver happés dans des processus malsains et pour
les managers qui cherchent a batir une équipe et un environnement de travail
propice a la réussite. Nous avons essayé d’écrire un livre qui traite autant d’ex-
périences vécues que possible (y compris celles des travailleurs a distance, des
introvertis ou des membres d’une minorité) sans essayer de parler au nom de
quelque groupe ou individu que ce soit. Méme si nous (Liz et Mollie) avons des
expériences et des styles différents, nous sommes deux Américaines blanches,
agées d’une trentaine d’années. Nous comprenons, par exemple, les problemes
que peut rencontrer une femme dans le secteur high-tech, mais nous ne savons
pas ce que ¢a fait de ne pas étre blanc dans un bureau ou tout le monde ’est.
Comme vous pourrez le voir, nous vous aiguillerons vers d’autres sources,
écrites par des gens mieux placés pour parler de certaines expériences.

Sivous vous étes déja rongé les ongles avant une présentation, si vous avez
déja été tellement en colere que vous avez fini par regarder le méme tableau
Excel tout un apres-midi, ou si vous avez déja souhaité « débrancher» votre
esprit pour passer en mode robot pendant quelques jours, nous savons leffet

que ¢a fait. Et nous sommes la pour vous aider.

UZ ET

PS : Pour vous aider a mettre en ceuvre les compétences présentées dans
ce livre, nous avons créé une évaluation de votre profil émotionnel. Voir a la
fin du livre pour la version express. Pour une évaluation compléte (en anglais),

reportez-vous a notre site lizandmollie.com/assessment.






CHAPITRE 2

La santé

Prenez votre travail moins a cceur:
Respirer un bon coup, c'est bon pour la santé



COMMENT
ALLONS-NOUS FAIRE
POUR SURVIVRE ?

COMMENT VAIS-JE
REPONDRE AUX EMAILS
DE MON BOSS 7

PERSONNE NORMALE MO



armi les affirmations suivantes, combien sappliquent a vous?

« La nervosité vous gagne si vous passez dix minutes
sans vérifier vos emails;

+ Quand vos amis vous demandent comment ¢a va, vous
vous étendez sur un petit probléme au bureau;

o Plus tard, vous révez de ce petit probleme;

« Vous étes obsédé(e) par votre travail; au diner, ala gym
et quand vous essayez de vous endormir;

« Votre humeur dépend presque complétement de la

fagon dont ¢a se passe au travail.

Si vous avez répondu « beaucoup », il est peut-étre temps d’en finir.

Attacher trop d’importance a son travail, ce n’est pas utile et ce n’est pas
sain. Les petits problémes et les remarques anodines prennent des propor-
tions extravagantes. Et il n’y a pas que les managers, les femmes, ou les ascen-
dants Vierge qui y attachent trop d’importance: n’importe qui peut trop
sattacher a n'importe quel emploi. D’ot1 la premiere des nouvelles regles des
émotions au travail: Prenez votre travail moins a coeur.

Y attacher moins d’importance, cest la solution a de nombreuses
angoisses. Pas d’hyperventilation avant une présentation importante; pas de
larmes de colére du fait de coéquipiers incompétents. On range vraiment son
téléphone quand on sort le soir et on nest pas hanté par la peur de louper
quelque chose au bureau quand on grimpe le Machu Picchu.

«Attacher moins d’importance a son travail » ne signifie pas «ne plus s’in-
téresser a son travail ». Ca veut dire faire plus attention a soi; libérer du temps
pour les gens qu'on aime, pour faire de 'exercice et pour partir en vacances
sans culpabilité. C’est se rappeler que peu de gens contemplent leur vie en se

disant qu’ils auraient mieux fait de rester au bureau jusqu’a 22 heures.
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TROISIEME DEGRE

DOULEUR MIGRAINE
INTESTINE DU RETARD

Il serait difficile de vous apprendre a moins vous inquiéter sans d’abord
traiter la racine du mal. Pourquoi sommes-nous devenus des martyrs du

travail ?

1. Nous croyons que la seule fagon de réussir, c’est de ne jamais cesser
de travailler. Nous craignons qu’une pause, méme bréve, ne fasse
dérailler notre trajectoire professionnelle.

2. Nous croyons que le bonheur vient de la réussite professionnelle - et
non le contraire. « Ma vie sera géniale quand jaurai obtenu ma pro-
motion», «Quand je gagnerai des millions, ¢a justifiera tout ¢a»;

voila les choses qu’on se dit.
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Nous espérons que cet extrait
vous a plu!

Pour acheter ce livre, choisissez sur la liste
de nos libraires le plus proche de chez vous.
Chez certains libraires, vous pouvez commander

en ligne et vous faire livrer a domicile.
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